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Introdugéao

Nos ultimos anos tem se observado um enorme desenvolvimento quantitativo e
qualitativo daquilo que se tem chamado de Terceiro Setor. Mesmo considerando a
presenca de diferentes tipos de instituicbes em sua composicdo, muitas delas tém
apresentado demandado os servigos de instituicdes de consultoria organizacional em
busca da solugao de problemas especificos da sua gestao, da melhoria geral do seu

funcionamento interno e, no limite, do aumento do impacto de suas acoes.

Muitas outras, entretanto, seja pela caréncia de recursos financeiros, seja por falta de
conhecimentos ou oportunidades para recorrer a tais servigos, fazem continuas
tentativas de resolver por si mesmas os problemas que as afligem. Algumas vezes,
tais tentativas funcionam bem; outras, nem tanto, pois, apesar dos esforgos feitos, ndo
se conseguem chegar as verdadeiras causas dos problemas, que, ao continuar
existindo, fazem com que eles voltem a se manifestar em locais e de formas
diferentes. Os gestores ocupam-se continuamente em "apagar os incéndios", mas "as
brasas continuam acesas por baixo das cinzas". Faltam-lhes um método de trabalho e
uma compreensao dos fendmenos organizacionais suficientes para identificar e vencer

as verdadeiras causas dos seus problemas.
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Esse quadro pode continuar a existir durante grandes periodos de tempo, até que um
dia, ja com as "labaredas ja saindo pelas janelas", a instituicdo se vé obrigada a
procurar ajuda profissional, entrando, entdo, em processos de trabalho que visam uma
solugao mais duradoura e que, invariavelmente, comegam pela realizagao de um

diagnéstico institucional.

E considerando essas dificuldades que este trabalho foi elaborado. Mesmo
assumindo-se que néo se trata de uma forma unica nem definitiva, que adaptagodes
deverao ser feitas na sua aplicagdo em funcao do porte e da complexidade de cada
instituigao, ele pretende se constituir num guia que indique um caminho para a
realizagcdo de um Diagnéstico Institucional, que permita as instituicdes do Terceiro
Setor chegar, de forma mais autbnoma e participativa, a uma identificagdo mais

segura dos problemas existentes, de forma a aproxima-las de solugbes adequadas.

Pretende também divulgar um trabalho ja realizado e iniciar uma "conversa" com
outras experiéncias, contribuindo para o avanco dos métodos e para a aprendizagem

dos consultores que atuam nesta area.

O diagnéstico — algo através do que alguma coisa acontece

Diagndstico € uma palavra de origem grega (diagnosis), que significa "através da
verdade". Isto nos remete a significagdo que a palavra adquiriu contemporaneamente:
exame, discernimento, conhecimento. Leva-nos também a nocgao de que ele ndo é um

fim em si mesmo, mas algo através do que alguma coisa acontece.

O diagndstico € uma etapa de trabalho que fornece a base para um processo
planejado de mudancga e de desenvolvimento. Através dele se busca identificar
claramente a situagao real que se apresenta, se forma uma opinido sobre ela, isto &,
se consolida um conhecimento a partir do qual se pode ponderar possibilidades e
alternativas existentes, e entao definir o que se quer fazer para atingir os ideais e

metas pretendidos.

Pode-se compreender melhor o significado do diagndstico se se pensar na medicina.
Ali ele significa a identificagdo de uma doenca, o que possibilita, conseqlientemente, a
definicdo de um tratamento, de uma terapia que possibilite ao paciente alcangar a

cura. Um exemplo sera util para ajudar a compreender o que esta sendo descrito:

Quando alguém percebe uma anormalidade no funcionamento do seu corpo, pode

comecar a suspeitar de alguma coisa e se perguntar "sera que eu estou doente?".
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Tem inicio entdo um processo de investigagao que busca identificar quais as causas

do seu mal-estar, qual é o problema existente.

Quando esta pessoa nao tem os conhecimentos necessarios para identificar o que
tem, vai a procura de um médico e lhe conta os diferentes sintomas que esta
percebendo no funcionamento de seu organismo. E a chamada "anamnese", fase

onde se recupera a lembrancga dos fatos ocorridos.

Baseado em seus referenciais tedricos, o médico, identifica os sintomas apresentados
pelo paciente com os sintomas tipicos de alguma doenga, vai suspeitar de alguma
possibilidade e vai formular uma hipotese, uma primeira conclusao a ser testada.
Podera entdo buscar a comprovagao de sua hipétese fazendo perguntas adicionais,
pedindo alguns exames de laboratério que ponham em cheque sua primeira intuicéo,
até que se sinta seguro para emitir uma conclusao e afirmar tratar-se de uma

determinada doenca, de uma patologia especifica.

Nesse momento, o médico chegou a um diagndstico sobre o que Ihe foi apresentado.
So depois de identificada a doenca, depois de definido um diagndstico, € que o médico
vai poder se perguntar "como curar este individuo?" e passar para o aconselhamento
do seu paciente, sugerindo-lhe uma alternativa: uma conduta, uma mudanca de habito

e/ou um medicamento especifico.

Pode-se usar a figura do infinito para ilustrar este processo:

Fatos, percepgoes Objetivos

Conl nto

E‘r[:pe
f ’%
/

o

Concaitos, Conclusies Waios
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Do lado esquerdo, esta o "caminho do conhecimento”, que se desenvolve através de
um processo dindmico, de um dialogo, entre observar os "fatos" e chegar a

"conclusoes".

Do lado direito, 0 "caminho da agao" se define através do didlogo entre a ponderagao

dos "objetivos" e das "possibilidades/alternativas" que a situacao coloca.

Como no exemplo descrito, estes dois "caminhos" se iniciam com perguntas e estao
interligados dindmica e ciclicamente na vida pratica, de tal forma que a vida pratica e o

que se pensa sobre ela influenciam-se mutua e continuamente.

O que é um diagndéstico institucional?

No mundo fisico é relativamente simples observar quando algo nao vai bem. Mas no
mundo das relagdes humanas, como é o caso das instituicdes, € muito mais dificil
identificar o que pode ser sintoma de um problema e suas causas. E se os
colaboradores ndo param para pensar no que nao esta funcionando bem, o risco da
situagao piorar vai se tornando cada vez maior, pois ho campo social, efeitos e
consequéncias de determinados problemas sé vao aparecer quando estiverem num
estagio mais adiantado, e ai vdo causar muito mais transtornos do que se tivessem

sido identificados numa fase inicial.

Assim, de tempos em tempos, especialmente se existe uma sensagao de que algo nao
vai bem ou quando se quiser definir novos rumos de atuacao, é saudavel fazer uma
reflexao para poder se dar conta dos processos que estao se desenvolvendo, tomando
consciéncia da situagdo. Em outras palavras, é saudavel fazer um diagndstico
institucional para que se possa reunir subsidios necessarios a uma corregao de rota e

continuar buscando alcancar os objetivos formulados.

O diagnéstico institucional deve se constituir como um acontecimento ou uma ocasiao
especifica dentro de um processo dinamico continuo que alterna as atividades praticas
da instituicao com a reflexao e a aprendizagem, que se realiza em momentos
estruturados de monitoramento e avaliagdo das mudancas pelas quais a instituicao

passa.

Realizar um diagnéstico institucional € empreender um caminho de pesquisa em
busca do conhecimento sobre a situagao real em que se encontra uma instituigao, que
podera identificar tanto seus pontos fortes — que poderao, entao, ser enfatizados —
quanto suas limitagbes — que precisarao ser superadas.
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Como pode ser um diagndstico institucional?

Em qualquer momento é possivel ver pessoas emitindo seus juizos, opinides e
conclusdes sobre os mais variados fatos que observam. E tipico de nossa época que,
em todas as situacdes da vida, as pessoas formem efetivamente opinides sobre tudo o
que as cercam e queiram ter reconhecido tanto a opinido em si quanto o direito de ter

uma opiniao propria.

Na vida institucional isso também é verdadeiro. Desde o topo da piramide
organizacional até a sua base, onde esta o mais simples funcionario, todos querem ser
reconhecidos como individuos, querem ser ouvidos e ter suas opinides consideradas
com seriedade, mesmo que lhe faltem dados sobre a situagao, conceitos referenciais
ou objetividade para tanto. Especialmente se forem pessoas sensiveis e sintonizadas
com o espirito da época, os gestores procuram atender essa necessidade dos seus

funcionarios em serem ouvidos.

Ao mesmo tempo procuram diminuir as chances de formar uma opinido parcial sobre a
situacdo, pois sabem que quando ha muitas pessoas pensando em algo, € muito
maior a chance de se conhecer a verdade sobre ela, pois, provavelmente, um nimero
maior de pontos de vista diferentes serdo trazidos a luz. Assim, procuram, criar formas
e situagoes para viabilizar, da melhor maneira possivel, a participacéo dos

funcionarios.

Se esta situagao puder ser vista no seu extremo, pode-se imaginar este gestor as
voltas com muitas opinides diferentes, que podem inclusive ser contraditérias entre si,
procurando concilia-las numa visdo unica que oriente a politica institucional. Apesar de
ser validada por ter o mérito de ouvir a todos de uma forma democratica, esta formula
traz embutido o desafio da conciliagao, que fica sob a responsabilidade de alguém que
tera que assumir o 6nus de acatar uma alternativa e descartar outras, e, sobretudo,
nao garante que a opiniao da maioria seja a melhor ou a mais correta. Os erros
decorrentes se evidenciarao mais tarde no aumento do sofrimento das pessoas

envolvidas.

Claro que isso é quase uma caricatura, um exagero. Mas € mais ou menos assim que

a forma participativa tem aparecido no mundo institucional do Terceiro Setor.

No outro extremo, estd uma forma mais tradicional de se realizar um diagndstico

institucional. Nesta se recorre a um especialista, um consultor habilitado, cuja
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autoridade deriva do conhecimento dos parametros cientificos e técnicos sobre como
deve funcionar uma instituicdo. Este consultor vai percorrer a instituicio e vai observa-
la procurando identificar o que esta errado, é inadequado ou insuficiente em seus mais
variados ambitos. Apds a realizagado do diagndstico, este mesmo profissional pode ser
— e muitas vezes, de fato, é — convidado pela instituicao-cliente para continuar
trabalhando, agora para "resolver" ou apoiar a instituicdo na solugdo dos problemas

identificados, iniciando um processo de mudanca.

Esta forma corresponde a relacdo médico-paciente descrita acima e tem sua validade,
especialmente quando se trata de corrigir problemas de cunho técnico, que envolvem
conhecimentos muito especificos que precisam ser trazidos de fora para dentro da
instituicdo. Entretanto, através do diagndstico neste formato, ndo se realiza um
processo de aprendizagem da propria instituicdo sobre si mesma, pois ela pode nao
se apropriar dos conhecimentos do consultor e, assim, ficar dependendo dele para

encaminhar as solugdes.

Como conciliar as vantagens de uma e outra forma, reduzindo os pontos negativos de
ambas? Como dar voz aos varios colaboradores sem abrir mao da competéncia

técnica?

O diagndstico institucional participativo

Embora ndo seja a unica existente, nem talvez uma forma definitiva, o processo que
sera indicado a seguir constitui uma terceira alternativa, que busca conciliar as duas
tendéncias apresentadas anteriormente. De um lado, quer atender as caracteristicas e
anseios da maioria das instituicdes do Terceiro Setor, onde os valores participativos
estdo bem entranhados em decorréncia de sua prépria historia; de outro, embora a
prépria instituicido desempenhe a fungao de ser seu proprio médico ndo prescinde da

colaboracao de um consultor externo.

Ela requer que seja formada uma equipe que seja representativa do conjunto da
comunidade institucional e que assuma a responsabilidade de realizar o diagndstico
institucional. Esta responsabilidade envolve varios aspectos: o préprio processo de
trabalho; o ouvir amplamente e considerar os diferentes pontos de vista dos varios
colaboradores e demais segmentos da comunidade institucional; analisar as

informacdes e chegar a conclusoes.
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Esta alternativa implica necessariamente em que a realizacao do diagndstico se
constitua efetivamente como o ponto de partida de um processo de desenvolvimento
institucional. E isto deve comecar pelo desenvolvimento da propria equipe que sera
responsavel por realiza-lo. Ela precisara se apropriar de uma nova compreensao do
comportamento organizacional e desenvolver habilidades e posturas capazes de gerar

mudangas na propria instituicdo e em sua atuagao.

Para isto, a contribuicdo de um consultor externo ndo sera a de alguém que, de posse
de conhecimentos especificos, emitira uma opinido sobre o que esta acontecendo com
a instituicdo, mas sera sim a contribuicdo de um facilitador do processo, ou seja, a de
alguém que reuna experiéncia suficiente para conduzir o aprendizado da equipe
responsavel, que possa indicar um procedimento que a conduza a bons resultados, e
também possa fornecer, a partir de conceitos objetivadores, um espelho critico sobre o

conteudo que sera trabalhado.

Uma pré-condicéo para a realizagao de um diagndstico institucional participativo é que
0s responsaveis pela instituicdo — que freqlentemente sdo o gestor, aquele que
"carrega" a responsabilidade pelo seu dia-a-dia, e o seu Conselho — tomem a decisédo
de empreendé-lo, de forma a facilitar o engajamento da equipe responséavel nas
tarefas decorrentes e legitimar o esforgo que devera ser feito, de forma a que o
diagnéstico resultante possa apoiar efetivamente as fases subsequientes do processo
de desenvolvimento da instituicdo. Apenas depois de tomada essa deciséo é que o

processo podera ser iniciado, percorrendo-se 0s seguintes passos:
. Formacao da equipe responsavel
. Identificagdo dos incOmodos e formulagao das perguntas iniciais
. Levantamento de informacobes
. Analise das informacobes
. Elaboracéo das conclusdes

Em termos de forma, o processo de trabalho do diagnéstico institucional participativo
podera ser realizado, a exemplo do realizado pelo Projeto Gestao (ver anexo 1), em
dois encontros de dois dias de duracdo cada um, entremeados pelo periodo de
levantamento de informacgdes. No primeiro encontro serao elaborados os instrumentos
que servirdo para o levantamento de informacdes. E no segundo sera feita a analise

das informacdes e serao elaboradas as conclusoes.
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No sentido de promover o desenvolvimento da equipe, deverao ser incluidas na
programacao desses encontros atividades de apoio que promovam uma maior
integracgao, sintonia e concentracao da equipe, bem como trabalhos com os conceitos

que orientardo o contetdo do diagnéstico.

Com base nos resultados deste processo a instituicdo podera, entdo, pensar (ou
repensar) os objetivos que se querem alcancar e o que se pode fazer para atingi-los,
resolvendo os problemas identificados. Mas isso ja faz parte do outro caminho: este ja
€ o caminho da ac&o, que escapa ao ambito do diagnostico, mas que n&o é possivel

sem ele.

As principais caracteristicas e dificuldades na realizagao de cada uma das etapas do

trabalho serdo detalhadas nos itens subseqlentes.

A escolha da equipe responsavel

O primeiro desses passos sera a escolha dos membros da equipe que sera
responsavel pela condugéo do processo de diagndstico institucional. Este deve ser um
dos pontos de atencéo, pois € fator determinante para que o resultado do trabalho seja

realmente representativo do conjunto da instituicéo.

Esta equipe interna deve ser formada por individuos que tenham uma ligacao forte
com a instituicdo, por aqueles que se preocupam com ela e que estejam vivenciando
limites em sua atuacdo. Assim, um critério fundamental para a formacao desta equipe
€ o grau de engajamento e de responsabilidade efetiva de cada pessoa por sua area

de atuacao dentro da instituicao ou pela instituicdo como um todo.

E recomendavel também envolver o maior nimero possivel de pessoas,
especialmente as que ocupem cargos de responsabilidade pelas diferentes unidades
ou areas da instituicao. Um limite claro é dado, entretanto, pela facilidade de

operacionalizar o trabalho, o que resulta viavel num grupo de até 10 pessoas.

A equipe responsavel podera funcionar como grupo-tarefa especialmente designado
para este fim, enquanto o diagnédstico estiver acontecendo. Uma vez terminado o
trabalho, o grupo se desfaz e as pessoas voltam a se dedicar apenas as suas tarefas
normais. Sua composi¢ao devera ser formalmente comunicada ao conjunto da

instituicdo, o que atuara como forma de legitimag¢ao do seu trabalho.
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Naturalmente, além dos componentes desta equipe, os demais colaboradores e
interessados na realizagao das atividades da instituicdo — como é o caso,
principalmente, dos seus financiadores e clientes — deverao ser envolvidos e ouvidos
na fase de levantamento das informagdes do processo diagnéstico. Caso contrario, ele
correra o risco de tornar-se parcial, escondendo problemas que poderao voltar a se

manifestar mais tarde.

Além disso, a fase de preparagao envolve a elaboragdo de um programa de atividades

e a alocacgao de tempo e dos recursos financeiros e materiais necessarios.

A elaboragao de perguntas iniciais

Nesta proposta de diagndstico institucional participativo ndo existe uma lista prévia de
aspectos a serem "checados". Ao contrario, a definicdo do contetdo que devera ser
investigado constitui a primeira tarefa da equipe responsavel por sua realizagao e
devera ser feita a partir dos incémodos reais que ela percebe na realidade da vida da
instituicao.

Para ajudar esta equipe a situar claramente esses incbmodos, os pontos que a
incomodam no funcionamento e na estruturagao da instituicao é preciso partir de um
referencial conceitual, de uma imagem ampliada do que é uma instituicdo, que seja
capaz de suscitar perguntas sobre a realidade que se quer diagnosticar. Uma imagem
que lhes sirva como referencial para identificar as perguntas cujas respostas

identifiquem os problemas que existem na sua realidade especifica.

Um referencial util neste caso € o do modelo Trevo (ver anexo 2). Varios argumentos
validam esta indicagdo: ele tem uma abrangéncia holistica, € dindmico, € de facil
compreensao, além de abordar e estabelecer inter-relagdes entre os diferentes
campos de atuagdo envolvidos na gestdo de uma instituicdo: a sociedade, os servicos,

as pessoas, 0S recursos e a propria gestao.

Com base no referencial conceitual sugerido e considerando a instituicao real, a
equipe responsavel elaborara as perguntas iniciais do diagnostico. Estas perguntas

serdo o centro em torno do que deveréo girar as duas vertentes do processo:

. A busca e verificagao dos fatos e informacdes, que corresponde a

anamnese e
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. A andlise e elaboracdo de conclusdes, fechando o diagndstico

propriamente dito.

E com base nessas perguntas que a equipe responsavel levantara as informacdes

necessarias para respondé-las e chegara as conclusdes do diagndstico institucional.

Nascendo dos incOmodos reais que as pessoas sentem, da sua curiosidade por
verificar o funcionamento de aspectos especificos da estruturagao e do funcionamento
da instituicdo, essas perguntas abrem campos de investigagéo, abrem possibilidades
de compreensao da realidade institucional. Por isso devem ser pensadas em relagéo a
cada um dos ambitos descritos no modelo Trevo, de forma a que se possa ter uma

visdo ampla da instituicdo como um todo.

Sera necessario tomar um cuidado especial na sua formulagdo. Um dos elementos
centrais a ser considerado € que, para este momento — que é o da realizagdo de um
diagnéstico — elas deverao estar voltadas para o presente e para o passado. Nao faria
sentido formular uma pergunta com o verbo no futuro, pois, nesse caso, se estaria

delineando uma acéo, o que nao faz parte do escopo de um diagnéstico.

Outro cuidado a se tomar é o de que ndo sejam elaboradas perguntas fechadas. Uma
pergunta fechada é aquela cuja resposta é um "sim" ou um "ndo", o que ajuda muito

pouco num diagndstico. As perguntas iniciadas com "como", "de que forma", "qual", "o

que", "quem", "quando" e assim por diante, sdo chamadas perguntas abertas e ajudam

mais num processo de investigagdo como este que se quer realizar.

E necessario também circunscrever bem o que se pretende verificar, o que se pode
conseguir tentando-se visualizar em que termos uma eventual resposta podera ser

dada quando se colocar a pergunta para diferentes pessoas.

O Anexo 3 traz uma lista de perguntas que podem servir como exemplo para esta fase

dos trabalhos.
O levantamento de informacoes

Feitas as perguntas iniciais, pode-se buscar as respostas para elas. Inicia-se entdo um
amplo processo de consulta aos demais colaboradores da instituicdo, levantando os
fatos que podem respondé-las. Sera necessario elaborar um pequeno "plano de agao"
para a obtencdo das respostas, ou seja, é preciso pensar em como obter as respostas
para as perguntas feitas. Sera necessario pensar em que pessoas e grupos deverao
respondé-las, quando e em que situagao elas poderao ser encontradas, além da
busca de informagdes que estejam registradas em documentos escritos.
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E nesta fase do processo que a comunidade institucional mais ampla sera
efetivamente envolvida no processo diagnéstico. Este &, portanto, um outro momento
crucial na sua realizagao, uma vez que determina quao participativo sera o processo.
Como ja foi colocado anteriormente, um diagnostico completo deve envolver todos os
segmentos interessados nos resultados do trabalho que a instituicao realiza:

funcionarios, colaboradores, clientes, apoiadores, financiadores.

Definidos os grupos a serem ouvidos, sera necessario conceber e preparar a forma de
ouvi-los. Conforme a conveniéncia, a pessoas-chave poderao ser entrevistadas
individualmente e/ou poderao ser formados grupos com individuos representativos de

cada area da instituicdo e demais segmentos aos quais se julgue importante ouvir.

Fazer um diagnéstico institucional participativo traz em si o desafio de garantir que a
opinido a ser formada sobre a instituicdo corresponda o mais fielmente possivel a
realidade. Isto implica em que n&o se trabalhe com base em preconceitos e em
pressuposigdes, ultrapassando os limites de compreenséao colocados pelo peso da
hierarquia institucional, dos conflitos, das antipatias — e mesmo simpatias pessoais —
na compreensao dessa realidade. Implica em que se procure garantir uma condi¢cao
de liberdade em que os envolvidos possam olhar para os fatos reais, para os

sintomas, para o que esta realmente acontecendo.

Neste sentido, a primeira questao que se coloca é que freqiientemente se confunde o
que se pensa sobre uma coisa com a coisa mesma. Exemplificando: quando se olha
para uma pessoa e se diz que ela esta bonita, ndo se esta no Ambito dos fatos, mas
se esta emitindo uma opinido pessoal sobre a aparéncia da pessoa em questao! So6 se
estara no ambito dos fatos apenas quando se conseguir ficar fiel ao que é verdadeiro
e, portanto, observavel por qualquer pessoa. Assim, se alguém disser que a pessoa
usa uma blusa azul, de algodao, de mangas compridas e 5 botdes na frente — ai sim,

esta falando de coisas concretas e verdadeiras, que qualquer um pode ver.

O cuidado em nao confundir opinides pessoais com aquilo que as coisas realmente
sdo é uma condi¢ao fundamental para se chegar num diagndstico verdadeiro da
instituicdo. Caso contrario, se estara construindo em cima de bases falsas,

preconceitos ou opinides parciais.

Ha outros obstaculos que se colocam no ambito das relacdes interpessoais que se
estabelecem dentro da instituicdo. Por exemplo, pode ser especialmente dificil
elaborar um diagndstico participativo em instituicdes em que predomine um modelo de
liderancga autocratica, que tenha dificuldades em ouvir opinides ou questionamentos de
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subordinados que coloquem em foco sua atuacao ou sua capacidade. Também
naquelas em que nao haja uma cultura de aprendizagem, em que as pessoas estejam
interessadas ndao em aprender a partir dos erros, mas em identificar culpados para

serem punidos.

E nestes casos que se revela bastante importante o0 acompanhamento do diagndstico
por um facilitador experimentado, que possa neutralizar a influéncia da hierarquia e os
problemas de relacionamento através de um procedimento claro, de modo a que

ocorra a manifestacao livre e responsavel dos diferentes pontos de vista.

A analise das informacoes

Uma vez colhidas as respostas dadas pelos diversos individuos e grupos interessados
nas atividades da instituicdo e tabulados os dados que elas trouxeram, sera possivel e
necessario entrar numa nova fase do processo diagndstico: analisar as informagdes

para compreender o que elas significam.

Sera preciso, entdo, que a equipe responsavel receba mais insumos tedricos que a
ajudem a aprofundar a sua visédo da vida institucional. Ela precisara adotar critérios e
parametros que possam dar significado para as informacdes colhidas e identificar a

situacdo em que a instituicdo se encontra.

Muitos podem ser os parametros tedricos capazes de orientar essa analise.

Entretanto, considerando o quadro mais amplo em que este situa este trabalho — que é
fruto de uma determinada compreensao da situacdo mundial, da sociedade brasileira e
das questdes colocadas pelo atual estagio de desenvolvimento de suas instituicoes
sociais e culturais sem fins lucrativos — € importante que, em ultima instancia, o

diagnostico possa revelar a situagao da instituicdo com relagéo a sua sustentabilidade.

O modelo Trevo, que orienta o conteudo desta proposta de diagnéstico institucional,
propde uma compreensao desta sustentabilidade num sentido amplo, que extrapola o
campo dos recursos financeiros em que ela é normalmente entendida. De acordo com
ele, sustentabilidade tem a ver com a capacidade da instituigdo cumprir o que se
propds nao apenas hoje, mas no longo prazo. Tem a ver com sua capacidade de se
auto-renovar. Tem a ver com a forma como a instituicao cria, lida e nutre os diferentes

campos e as relagdes entre eles.
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Os parametros ali colocados — direcionamento, capacidade, qualidade dos servicos,
motivagao dos colaboradores, viabilidade e legitimidade — estao sintetizados no anexo
4 e podem orientar a analise dos dados obtidos no diagndstico institucional. O anexo 5

traz uma série de perguntas que podem auxiliar esta analise.

Conclusdes do diagndstico institucional participativo

Elaborar conclusdes que condensem o conhecimento que se adquiriu, que consolidem
o diagnéstico constitui sua ultima fase. Elas é que poderao apontar as diregdes que o

processo de desenvolvimento institucional devera perseguir a partir de entéo.

Se na fase anterior, de analise, a equipe pdde abrir e esmiucar o quadro geral da
instituicao, o desafio neste momento sera o contrario: as conclusdes deverao sintetizar

0 conhecimento a que se chegou.

Para isso podera ser util orientar o trabalho da equipe pela discussao dos principais
pontos fracos, dos principais pontos fortes, dos principais desafios ou questbes com as
quais a instituicdo se defronta e dos aspectos nos quais precisa se desenvolver para

enfrenta-los.

O importante aqui ndo é que a equipe elabore uma longa lista desses itens, mas sim,
que chegue a uma compreensao clara e comum acerca do que esta impedindo o
desenvolvimento saudavel da instituicao, de quais s&o os obstaculos a superar, dos
trunfos que ela tem a seu favor neste processo, e de suas prioridades em termos dos
saberes ou habilidades de que ela precisa se apropriar para superar a situacao

presente.

Deve ficar clara a pergunta de aprendizagem da instituigdo como um todo, aquela
pergunta que, surgindo da vivéncia de limites do conhecimento e da vivéncia do
sujeito, tem o poder de coloca-lo em movimento no sentido de buscar a superagao das
dificuldades identificadas. Esta pergunta de aprendizagem é aquela que podera dar o
impulso para que a instituicdo possa buscar alcangar um novo patamar de

desenvolvimento.

As conclusdes a que a equipe responsavel chegar através do diagndstico deverao ser
apresentadas e validadas pelo conjunto da instituicdo — que lhe delegou a tarefa. Este
procedimento é que conferira a legitimidade e a forga necessarias para que o processo

de mudangca institucional subsequente possa se realizar.
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Este € o momento em que se deve chegar a um amplo entendimento dentro da
instituicdo. Neste sentido, a equipe devera conceber e preparar uma forma adequada
para apresentar os resultados do seu trabalho & instituicdo. E conveniente lembrar que
nao sera necessario divulgar mais informagdes do que aquelas que justifiquem as
conclusdes a que chegou, mas apenas as necessarias para que as demais pessoas,

que nao participaram diretamente do processo, as compreendam.

De acordo com o modelo da "formagao dindmica de juizo”, que é a base metodolégica
deste processo, neste momento a instituigdo teria concluido o "caminho do
conhecimento" e poderia entdo iniciar o "caminho da agao", utilizando estas
conclusdes como subsidios para a redefinicdo de seus objetivos e metas e para a

investigacao e escolha das alternativas e possibilidades e existentes.

Para finalizar, ndo sera demais enfatizar que a realizagao desse diagndstico
institucional participativo deve se inserir como um passos do ciclo normal de atividades
da instituicdes. E importante que periodicamente se proceda a uma reflexdo que possa
fecundar a pratica; que essa pratica possa se renovar e depois voltar a ser
investigada, trazendo a possibilidade de se aprender do que se faz; que se crie, enfim,

uma cultura de aprendizagem, avaliagéo e planejamento dentro de cada institui¢cdo.
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Anexo1: Sintese do processo desenvolvido no Projeto Gestao

O Instituto Fonte promoveu, entre maio de 1999 e outubro de 2000, o Projeto Gestao.
Com o objetivo geral de apoiar processos de desenvolvimento institucional em 25
OSCs, para ajuda-las a melhor cumprir suas missdes, o Projeto Gestao realizou-se

através dos seguintes Programas:

. Qualificacdo em Gestao Estratégica,

. Capacitacao em Administracao de OSCs,

. Apoio ao Desenvolvimento Institucional,

. Desenvolvimento de Conselhos Diretores e

. Incentivo a Formacéo de Redes.
Seu evento inicial consistiu na realizagdo de um Diagndstico Institucional que, além de
levantar os indicadores que orientariam o monitoramento e a avaliagdo de cada
entidade, visou criar as condi¢des iniciais para o processo de mudanga na gestdo das
instituicdes participantes, pela compreensao das suas fortalezas e debilidades. Assim,
este diagnostico subsidiou a formagao de opinido, pelas proprias instituicoes
participantes, acerca da sua questao principal, do né, que estava impedindo a

continuidade de um desenvolvimento saudavel.

Para a equipe de coordenacéo do projeto, ficou claro que a opgao de orientar a
execugao de um "autodiagndstico" seria muito mais produtiva, pois traria maior
aderéncia a realidade especifica de cada gestor, além de proporcionar uma

oportunidade de reflexdo sobre a vida organizacional como um todo.

Como ponto de partida, considerando que este seria o primeiro contato entre as
organizagdes participantes do projeto entre si e com a equipe coordenadora,

definiram-se os seguintes critérios para o diagnostico:

. Que fosse realizado de modo participativo, envolvendo o maior nimero
possivel de pessoas de cada organizagao.

. Que tivesse uma abordagem holistica, proporcionando uma viséo do todo,
trazendo a consciéncia uma sintese da situagéo da organizagao.

. Que as instituicbes olhassem para si de modo pouco habitual, identificando
pontos fortes, fracos e comuns, com reveréncia para com o seu proprio
caminho de desenvolvimento.

. Que as proprias instituicdes levantassem e compreendessem seus
problemas e questbes e identificassem seus desafios, que elas vissem
quais as "pedras" que havia e quais seriam objeto de interveng¢ao durante
o Projeto.
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* Que se desse atengao as perguntas de cada instituigdo para inclui-las no
desenho do projeto.

. Que fosse quantitativo e qualitativo.
. Que nao fosse pesado como programagao.

. Que servisse para avaliar o que cada participante podia receber no projeto
e 0 que poderia ser oferecido como conceitual que favorecesse o
movimento.

. Que seria um momento para oferecer-lhes o conceito de gestao adotado
pelo Projeto.

* Que seria uma oportunidade para elas se conhecerem, levantarem
expectativas e fazerem escolhas.

Com base nesses critérios, foram fixados os seguintes objetivos para o Diagndstico
Institucional:
. Proporcionar condigdes para que as instituicbes possam ter maior
conhecimento de sua situacao atual;

. Construir o marco inicial de cada organizagao e do grupo de instituicbes no
Projeto Gestao;

. Reunir subsidios para a definigdo do contetdo programatico dos
sSeminarios e cursos;

. Propiciar um conhecimento mutuo, dentro de um ambiente de confianca e
cooperagao.
Na impossibilidade de trabalhar com um grupo maior do que 50 pessoas, cada
instituicdo indicou 2 representantes para participar do diagnostico institucional: o
gestor — entendido como o principal responsavel pela instituicdo e seu
desenvolvimento — e mais um funcionario de sua confianga, que, naquele momento,

deveriam funcionar como "ponte" entre o Projeto e o conjunto de cada instituicio.
O processo de elaboracio do Diagnoéstico deu-se em trés fases:

. Um primeiro encontro de dois dias de trabalho, em que os participantes se
prepararam para empreender o processo de diagnéstico institucional,
planejando a etapa de levantamento de informagdes em suas
organizacgoes;

Para que esse processo fosse bem sucedido, era preciso apresentar-lhes
um referencial conceitual que lhes oferecesse uma viséo global das
organizagdes e apoiasse a conscientizacado de todos os aspectos
envolvidos. Orientados por este referencial, os participantes formularam as
suas préprias perguntas para suas organizagoes e definiriam livremente
seus proéprios indicadores. Esperava-se que cada uma saisse de la com
um roteiro personalizado de perguntas a serem respondidas em sua
organizagao.

. Um intervalo, onde cada organizagao fez o levantamento das informacdes;
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. Um segundo encontro, também de dois dias de trabalho, que apoiou a
analise das informacdes levantadas e onde se fez a avaliagcao do
processo. Ali foram formuladas e apresentadas as conclusoes iniciais
acerca da situacao de cada instituicao.

Estas conclusdes subsidiaram a definicao de perguntas de aprendizagem
de cada instituicdo, que seriam trabalhadas no decorrer do Projeto.

A partir desses resultados a coordenacao definiu os temas que deveriam ser

abordados:

. nos cinco médulos de seminarios do Programa de Qualificagao em Gestao
Estratégica: O terceiro setor e a sociedade: Desenvolvimento
organizacional; Planejamento; Pessoas; Recursos.

. e nos cursos do Programa de administracao de Oscs: Marco Legal,;
Comunicacao e Marketing; Organizagbes de aprendizagem; Qualidade em
servigos; Desenvolvimento de Recursos Humanos; Gestao de
Voluntariado; Captacao de Recursos e Administragao financeira.

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENEEEEEENEEENETS
copyright © fonte - Todos os direitos reservados. 17



Instituto fonte

para o Desenvolvimento Social
=/} uma unido Christophorus-FONTE

Anexo 2: Uma imagem da instituicao — o Trevo

Este modelo coloca que a gestdo de uma instituicao se compde de cinco campos de

atuacao:

. A sociedade, o primeiro campo do Trevo, € o campo onde surgem as
necessidades que a instituicdo se propde atender.

E onde se situa seu publico-alvo, que tem caréncias que precisam ser
resolvidas e que precisa ser visto dentro de um contexto maior em termos
de espago — o meio ambiente, a localizagao geografica — e tempo — sua
histéria, suas caracteristicas e valores especificos.

Enquanto agente atuante no campo da sociedade, a instituigdo precisa
manter uma compreensao histérica e uma visao atualizada da sociedade
como um todo, de como o publico-alvo especifico se situa neste conjunto e
como ¢é afetado pelas condigdes gerais, além de conhecer a atuagéo de
outras iniciativas que buscam atender as necessidades deste mesmo
publico. Precisa também saber falar a mesma lingua dela para estabelecer
uma boa comunicacgéo e bons vinculos com esta sociedade que envolve a
instituicao.

. O segundo campo € o dos servigos, que sdo aquilo que a instituicao se
decidiu a fazer para responder o que percebeu como necessidade daquela
sociedade em que se insere.

Compoe-se pelas agdes e atividades que a instituicdo desenvolve para
alcancar suas finalidades. O campo dos servigos engloba tanto as
atividades-fim (que tém a ver diretamente com o que a instituicdo se
propde) quanto as atividades-meio (que fornecem o suporte necessario
para que o resultado seja alcangado). A instituicdo precisa definir e
organizar as atividades que realiza para produzir os resultados
pretendidos, o que envolve considerar a forma como devem se
desenvolver (quem faz, como faz, em que tempo), coordenar as varias
atividades entre si e definir os resultados que devem ser alcangados em
cada etapa, considerando um quadro mais amplo de prioridades em cada
momento.

. Os recursos constituem o terceiro campo do Trevo e é onde se incluem os
equipamentos, instrumentos, materiais, dinheiro e tudo o mais que for
necessario para que a instituicdo possa realizar as acbdes as quais se
prop6s. E a sua infra-estrutura.

Com relagao aos recursos, é preciso que a instituicdo dé atengao a todo
um ciclo que envolve a captacao, o investimento, o seu uso, a manutengao
adequada e o registro fiel de como estes recursos sao usados para permitir
uma boa prestagao de contas.

. As pessoas constituem o quarto campo de atengéo dentro das instituigdes.
E onde se situam aqueles que retnem para responder a demanda
identificada. Neste campo estdo as capacidades, os talentos, as
habilidades que se colocam a servigo da instituicdo. Estdo também os
relacionamentos, a forma de organizacao (hierarquia, competéncias), a
lideranca.

O essencial neste campo é garantir que cada colaborador atue com
autonomia crescente para que se produza o resultado almejado pela
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instituicdo. Isso envolve n&o apenas contar com pessoas que tenham
capacidades necessarias para as tarefas e desafios, mas também lhes
oferecer possibilidades de se desenvolverem e promover uma boa
integracao entre elas.

. No centro destes quatro campos esta a prépria gestao, isto é, a
responsabilidade pela administracéo e pelo governo da instituicéo.
Os portadores dessa responsabilidade podem receber designacbes
distintas e ter formas de organizagao diferentes de uma instituicao para
outra (conselheiros, diretores, coordenadores e/ou gestores). Aqui é que
se encontra a responsabilidade pela sustentabilidade e pelo
desenvolvimento da instituicdo, que envolve a avaliagdo e a aprendizagem
constantes, os investimentos e a capacitagcao para o futuro.
Equilibrar e desenvolver uma instituicado tem a ver diretamente com a
forma como se cuida destes quatro campos tao diferentes uns dos outros,
aceitando sua exigéncia de atencao continua, sua dinamica e
complexidade.
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Anexo 3: Exemplos de perguntas para o Diagnéstico
Sociedade:

. O que caracteriza nosso publico alvo?

. Que necessidades estamos atendendo? Quais ndao estamos atendendo? Por
qué?

. Quais sao nossos principais parceiros?

Quais sao as oportunidades e os desafios que existem no nosso contexto atual?

. Que papel nossa instituicao esta assumindo?

*

Servicos:

Quais sdo nossas atividades-chave? Por qué?

O que nos diferencia de outras instituicbes?

Quais de nossos servigos ndo atendem a necessidades?
Como estamos medindo nosso desempenho?

O que precisa ser mudado? Por qué?

* & & o o

Recursos:

. Quanto de nosso orgcamento tem sido usado com patriménio, capital de giro e
desenvolvimento?

. De que infra-estrutura dispomos e como a utilizamos?

. Quais sao nossas fontes de recursos? Qual a contribui¢do do nosso publico
alvo?

. Que critérios temos usado para alocar recursos nos diferentes servigos?

Pessoas:

. Quem compde nossa equipe? Que tipo de vinculo temos com a instituicao?
Contamos com voluntarios?

. Como nossa estrutura esta definida?

Qual o clima predominante na instituicao?

. De que talentos dispomos? Que talentos nos faltam?

*

Direcao/Conselho:

Como ela tem sido escolhida? Qual é o tempo do mandato?

Qual é o seu papel na instituicgdo? Qual é o seu papel fora da instituicao?
Que visao tem da instituicao e da sociedade?

Como ela se relaciona com os colaboradores e com o publico alvo?

* & o o
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Anexo 4: Parametros de sustentabilidade do modelo Trevo

O relacionamento entre os varios campos enunciados no modelo Trevo permite o
surgimento de alguns pardmetros que podem ajudar a clarear a situagao da

sustentabilidade de uma instituicdo. Sao eles:

O seu direcionamento

O direcionamento de uma instituicao pode ser definido como resultado da relagao
entre o campo da sociedade e o campo dos servigos. Ela compreende a fungéo

primaria da instituicao, aquela que define o seu foco, o seu rumo.

O direcionamento de uma instituicdo é dado por sua missao, por sua visao de futuro,
por seus valores préprios, pelas estratégias que ela traga para alcancar seus objetivos.
As caréncias e necessidades que se encontram no campo sociedade sao muitas, mas
é preciso definir claramente quais delas se quer atender, que servigos se quer
oferecer, para nao correr o risco de se perder e de perder a chance de contribuir

efetivamente para a solugdo ou para o amenizar de um determinado problema.

Se uma instituicdo que se propde oferecer oficinas de educacgao artistica para jovens
comeca a distribuir roupas e cestas-basicas para suas familias, isso pode ser um
considerado como um sintoma de problemas relativos ao seu direcionamento, mesmo
que isso esteja ocorrendo em decorréncia de uma necessidade real detectada na sua
comunidade. Num caso destes a instituicao precisa verificar se quer ou nao continuar
com esta atividade no longo prazo: em caso positivo, sera o caso de,
conscientemente, se alterarem a missao, os objetivos e programas institucionais, de
forma que a atividade seja claramente incorporada; em caso negativo, sera melhor
abdicar dessa atividade para que ela ndo venha a prejudicar o bom andamento da

atividade central a que a instituicdo se propde.

A sua capacidade

A capacidade de uma instituicdo se define em fungéo dos recursos e das pessoas que
ela reune. Estes dois campos colocam tanto potenciais quanto limites na capacidade
de atuacao de uma instituicdo e é de fundamental importancia que ela esteja

consciente disso.
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De um lado, ndo adianta se propor fazer algo para o que a instituigdo ndo consiga
mobilizar pessoas suficientemente habilitadas ou para o que os recursos disponiveis
ou que se consigam articular sejam inadequados. De outro lado, quantas vezes
talentos que poderiam ser aproveitados de forma criativa sdo desperdicados dentro
das instituigdes! Ou quantas vezes justamente a caréncia de recursos € o que permite

0 surgimento de uma inovagéo!

Além disso, € preciso considerar que a capacidade, entendida desta forma, é
situacional, por exceléncia: pode-se buscar as pessoas e 0s recursos necessarios,

assim como se pode perder os que se tem, de uma hora para outra.

Qualquer que seja o caso, o importante é ter consciéncia dos potenciais e limitagcdes
operantes num determinado momento, para que se possam tomar decisbdes

consequentes.

A qualidade dos seus servigos

A qualidade dos servigos prestados pelas instituicdes deriva fundamentalmente da
relagdo que se estabelece entre as pessoas e os servigos. Isto quer dizer que nao
basta contar com pessoas qualificadas nem com servigos bem organizados apenas:
para que as coisas funcionem com qualidade é preciso que pessoas qualificadas

trabalhem em atividades bem organizadas.

Nem o melhor especialista numa determinada area consegue ser eficiente se estiver
colocado numa sistematica de trabalho equivocada ou desorganizada. Para que ele dé
o que tem de melhor para a instituicao, provavelmente havera passos anteriores e

posteriores a sua insergao dentro de uma determinada rotina de trabalho.

Identificar estes pontos problematicos e procurar a melhoria continua — seja
racionalizando os fluxos de trabalho, seja colocando as pessoas "certas" nos lugares
"certos", seja buscando nao desperdicar recursos, ou de qualquer outra forma — &,
sem duvida, um desafio para qualquer instituicdo que pretenda alcangar uma boa

qualidade nos servigcos que presta.
A motivacao de seus colaboradores

A relagao entre os campos pessoas e sociedade resulta em comprometimento, em
envolvimento, em motivagéo para o trabalho que a instituicao realiza. A motivagao é o

que tira as pessoas de uma situagao de conforto e as faz assumir responsabilidades e
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tarefas. A motivagao precisa ser nutrida dentro de uma instituicao, e para isso é

preciso conhecer as forgas que tem esse poder para cada colaborador.

E possivel que alguns trabalhem ali apenas porque precisem garantir um saldrio no
final do més; outros podem ter visualizado uma oportunidade de se aperfeicoar
profissionalmente; uma senhora aposentada podera encontrar naquele trabalho uma
forma de se distrair ou de nao se sentir so; outros poderao encontrar no trabalho uma

forma de ir ao encontro de seu ideal social.

Nao importa qual seja a forga que impulsiona cada individuo: um nao é melhor que
outro por causa disso. O que interessa é que, seja pelo motivo que for, a instituigcdo
deve buscar proporcionar a possibilidade de vinculagao e de comprometimento com os
resultados que se quer alcangar para cada um de seus colaboradores, permitindo que
ele encontre o que busca e, se possivel, oferecendo-lhe oportunidades de alargar seus
horizontes, oportunidades de desenvolvimento que o ajudem a sair de uma postura

egoista e o envolvam gradativamente com os ideais sociais da instituicao.

Um bom diagnéstico deve identificar também o poder das diferentes estratégias,
politicas e posturas institucionais no sentido de promover ou reprimir 0 engajamento

de seus colaboradores.

A sua viabilidade

A relagao entre os recursos e 0s servigos determina a viabilidade de uma instituicao.
Encontrar o equilibrio entre ambos € um desafio. Nao avaliar bem o que esta relacao
envolve pode ter efeitos catastréficos para a instituicao. Isso pode gerar dois

fendbmenos:

. De um lado, o "viver enforcada": confiando cegamente em que 0s recursos
virdo, as instituicdes assumem muito mais responsabilidades do que

efetivamente podem em relagéo ao seu publico;

. De outro lado, a ineficiéncia, o mau uso ou o0 nao aproveitamento dos

recursos disponiveis e das alternativas existentes.

O caso mais freqliente nas instituicdes sociais € o de contar com recursos escassos.
Isso implica, invariavelmente, ou na necessidade de limitar a qualidade e/ou a

quantidade dos servicos oferecidos ou na necessidade de procurar novas fontes. Mas
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existe também o caso de instituicbes que ndo se dao conta de que contam com

recursos que estao sendo desperdicados.

O ideal, claro, é a adequacdo de uma coisa a outra. E a busca de um equilibrio onde
nao se deixe de explorar as condi¢des existentes nem de buscar melhora-las e, ao
mesmo tempo, nao se perder em ilusdes e manter os pés no chao procurando

oferecer aquilo que é possivel em cada momento.

A sua legitimidade

O ultimo parametro que pode indicar a situacao de sustentabilidade de uma instituicao
€ 0 seu grau de legitimidade. Pode-se medir a legitimidade de uma instituicéo
examinando-se a relagcao entre os recursos de que ela dispde e a sociedade mais

ampla na qual se insere.

Quais as fontes de recursos com as quais a instituicao conta? Eles podem vir de
repasses governamentais, conseguidos mediante a fixacdo de convénios, ou de
projetos financiados por fundagdes privadas; podem vir da venda eventual ou
freqUente de produtos ou servigos; e ha recursos que podem se originar, finalmente,

da doacéo livre de individuos ou outras institui¢des.

Nenhuma instituicdo social consegue — e nem seria saudavel — sobreviver com apenas
uma dessas diferentes fontes de recursos. Entretanto, € importante considerar que
quanto mais a instituicao tiver seus trabalhos reconhecidos pela sociedade, maior sera
a importancia das doagdes no conjunto dos recursos com os quais conta. Doagdes
sao atos de reconhecimento e, dessa forma, indicam o grau de legitimidade da

instituicdo perante a sociedade onde se situa.

Caso isso nao ocorra é preciso identificar quais sao as causas possiveis. Pode ser que
a sociedade nao conheca o trabalho que a instituicao faz; mas pode ser também que a
instituicao nao esteja fazendo aquilo que a comunidade considera importante fazer.
Em qualquer dos casos, fica clara a necessidade de se estabelecer um canal de
comunicagao mais efetivo entre ambas, que seja capaz de reorientar as agdes de

ambos os lados.
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Anexo 5: Perguntas orientadoras para a analise das informagdes
Quanto ao direcionamento:

. Quais necessidades e demandas estdo sendo atendidas por quais servicos?
Quais nao estao sendo atendidas? Quais servigos ndo atendem a
necessidades? Por qué?

. Qual é o foco principal de nossa atuagao na sociedade? Quais sao as
prioridades até o momento? O que na pratica é diferente do discurso? Por qué?

. Que papel a instituicao esta realmente assumindo na sociedade, com os
servigos que presta? O que determina este papel? Qual a diferenca entre este
papel e a missao oficial?

. O que mais influencia este papel: as demandas da sociedade ou aquilo que
queremos/sabemos fazer?

. Qual é o grau de significancia de nossos servigos para a sociedade?

. Qual a diferenga entre a estratégia planejada e a estratégia realmente adotada
na pratica? Por qué?

. O que priorizamos em nossa atuacgéo: abrangéncia ou profundidade?

. Qual a diferenga entre como nossa instituicdo é entendida e como nos
percebemos a nos préprios? Por qué?

* Qual é, portanto, o direcionamento que nossa instituicdo vem tomando? O que
ela esta se tornando frente a sociedade?

. Qual a relagao entre os servigos que prestamos e os servigos prestados por
instituicdes similares e parceiros? Que influéncia um exerce sobre o outro? Por
qué?

Quanto a capacidade:

. Quanto somos capazes de atender realmente hoje? Qual é o "tamanho de
nossas pernas"?

. Nossa estrutura organizagao esta super ou subdimensionada? Por qué?

Que fatores que levaram a instituicao a ter a estrutura, a capacidade atual?

. Que tipo de limitagbdes e oportunidades oferece a estrutura atual (pessoas e
recursos)?

. Em qué temos investido mais: desenvolvimento de pessoas ou desenvolvimento
de recursos? Por qué? Que consequéncias isto trouxe em relagdo a nossa
capacidade?

. Como essa estrutura afeta o papel a ser desempenhado na sociedade? Ela esta
capacidade adequada para o que nos propomos fazer? O que explica isso?

* Quanto da capacidade esta sendo bem usada? Quanto nao esta sendo
aproveitado? Por qué?

. Qual é a cultura da entidade: trabalhar acima ou abaixo da capacidade? Que
consequéncias isso tem gerado?

. Como tém sido usados os talentos para alavancar recursos? Como tém sido
usados os recursos para alavancar talentos? Quais as consequéncias disso?
Quais as principais limitacbes encontradas?

. Como esta o uso dos recursos (equipamentos, capital, infra-estrutura, materiais,
publicacbes, etc.) pelas pessoas que aqui trabalham? Como o uso dos recursos
afeta as relacdes entre as pessoas? Por qué?

*
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Quanto a viabilidade:

* Quais dos nossos servigos tém sofrido limitagcdes em funcéo dos recursos que
dispomos? O que tem sido inviavel fazer com os recursos que temos? O que
fazemos e que nao deveriamos fazer pelos recursos que temos? Que
caracteristicas nossos servicos assumiram em funcado dos recursos que temos?
Que tipo de limitagbes os recursos tém imposto aos nossos servigos? E que tipo
de oportunidades?

. Em quais servigos aproveitamos melhor nossos recursos? Que tipo de servigos
possibilitam o maximo aproveitamento dos recursos que dispomos? Por qué?
Quais recursos estao inadequados aos servigos que prestamos? Por qué? Que
consequéncias isso tém gerado?

. Quais servigos tém demandado quais recursos? Como isso influencia a super ou
a subutilizagéo de alguns recursos? Quais critérios temos usado para alocar os
recursos nos diferentes servicos? Que impacto isso gera?

. Os novos projetos tém aproveitado recursos ociosos ou recursos
sobrecarregados? Como temos considerado os recursos no desenho de novos
projetos? Como os novos projetos utilizam e/ou afetam nosso patriménio?

. Examinando os investimentos que temos feito, que prioridades ficam evidentes?
O que temos assumido como prioridade alta? Que influéncia nossa
disponibilidade de recursos tem exercido sobre nossas prioridades? Que
influéncia nossa disponibilidade de recurso tem exercido sobre a escolha de
NOsSsos parceiros?

. Qual tem sido a influéncia da necessidade de captagéo de recursos no desenho
dos servigos? Quais servigos sdo mais geradores de recursos? Quais servigos
s&0 mais consumidores de recursos?

. Quais servigos tém sido feitos em parceria? Quais recursos tém sido postos a
disposicao de parceiros? Por qué?

. Que tipo de acdes temos desencadeado quando queremos recursos para
nossos servigos (reclamacgdes, pressées, campanhas, pedidos, eventos ou
revisdo de processos)? O que esta por tras deste tipo de comportamento? Que
principios isto revela?

. Em que momento comparamos recursos e servicos: no desenho dos servicos,
na sua execugao ou na avaliagao dos resultados? Por qué?

. Quais os fatores que influenciam a eficiéncia do uso dos recursos nos servigos?

Quanto a motivagao:

. Qual a relagao das pessoas com "a causa" da entidade? O que tem influenciado
isto positivamente? O que tem influenciado isto negativamente?

. Que vinculo existe entre nossos colaboradores e nosso publico alvo? Por qué?
Como isto tem sido trabalhado? Que consequéncias isto traz internamente e
externamente?

* Qual a relacao dos funcionarios com a proépria instituicdo? Qual a relacdo que os
voluntarios tém com a instituicdo? Qual a diferenca entre ambos? Que
consequéncias isto tem trazido para as relagdes entre as pessoas e para a
imagem da entidade?
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. O que motiva essas pessoas a trabalharem nesta instituicao? Que agdes ou
politicas tem sido adotadas para melhorar isto? Por qué? Quais tém sido as
consequéncias?

. Que conhecimento nossos colaboradores tém das necessidades da sociedade
em geral? Do publico-alvo principal? Dos parceiros? Por qué? Que fatores
determinam isto?

. Que tipo de pessoas tem se oferecido para trabalhar voluntariamente? O que
isso revela?

. Que tipo de pessoas tem se oferecido e temos conseguido trazer para trabalhar
profissionalmente? O que isso revela?

. O que mais atrai pessoas para a entidade? Como pode ser avaliada a
"atratividade" da entidade para pessoas de fora? Que esforgcos tém sido feitos
para "nutrir" esta atratividade? Quais sao os fatores que mais a influenciam?

. que acontece quando as pessoas deixam a organiza¢cao? Quais motivos tém
levado pessoas a deixa-la? Por tem que ser assim?

* Que tipo de imagem a sociedade faz das pessoas que trabalham nesta
instituicao? O que fortalece esta imagem? Que tipo de consequéncias positivas e
negativas isso traz? O que temos feito intencionalmente para interferir nisso?
Com que resultados?

Quanto a legitimidade:

. Quais tipos de pessoas e/ou organizagdes investem na instituicdo? Por que a
entidade é reconhecida por estes tipos de publicos? Qual o nivel de
reconhecimento em cada um deles?

. Por que as instituicdes e pessoas tém investido na entidade? Por que tém
deixado de investir? Como ficam as relagdes quando deixam de investir? Por
qué? O que muda nas relagbes depois que recebemos investimentos? Por qué?

. Diante de quem a entidade nao tem legitimidade? Por qué? Quais fatores tém
interferido positivamente e negativamente nesta legitimidade?

. Qual o carater tipico dos investimentos feitos na entidade (doagbes, compra de
servigos, repasse de impostos, empréstimos, etc.)? O que isso revela?

. Para qué tem sido mais facil conseguir recursos na sociedade? Como isto pode
ser interpretado? O que tem feito com que parceiros voltem a investir na
entidade?

. Como a composicao das nossas receitas afeta nossa imagem na sociedade? O
que é favoravel? O que é desfavoravel? Por qué? Como nossa estratégia de
captacao de recursos afeta a imagem da organizagéo na sociedade?

. O que nossa composicao de fontes de recursos revela sobre nossa relagao com
0 publico-alvo? O que revela sobre nossa politica de parcerias?

. Qual o grau de dependéncia que temos desenvolvido em relacao a determinados
parceiros? Por qué? Que tipo de comportamento reforca isso? Que ameacas e
ameacas e oportunidades esta situacao representa?

. Como a forma que adotamos para administrar os recursos influencia nossos
doadores atuais e potenciais? Que expectativas deles tém sido atendidas? Que
expectativas deles nao tém sido atendidas? Por qué?

. Quando temos tido excesso de disponibilidade de recursos? Quando temos tido
escassez de recursos? Que fatores geram estas situagboes?
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